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Ozet 

Surduriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek, orgiitlerin devamliligmda ve 
bafansmda etkili olmaktadir. Orgiitler, siirdurulebilirlik saglama noktasmda, gevresel 
tehditlere cevap verebilen, kendilerine giivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylaf maktan 
korkmayan ^aliganlara, daha gok ihtiyag duymaktadirlar. Ancak son yiUarda orgiitlerde 
bilgi ve fikirlerini kasitli olarak esirgeyen, saklayan ve paylafmayan galif an sayisinin 
giin gegtikge arttigi ileri siirulmektedir. Bu kavram literatiirde orgiitsel sessizlik olarak 
yer almaktadir. Bireysel duzeyde bir degi§ken olarak degil, orgiitsel diizeyde 
gozlemlenen bir olgu olarak ele alman orgiitsel sessizlik, ^ahf anlarin kasitli bir §ekilde, 
orgiitsel sorun, olay, konu vb. diirumlarla ilgili g6rii§, dii§iince ve bilgilerini; gelmesi 
olasi tepkilerden ^ekinme, sorun yaratan biri olarak etiketlenmeme, bafkalarinin 
g6rii§lerine uyma istegi veya herhangi bir degi§iklik yaratmayacagma olan inanci 
nedeniyle ifade etmemesi §eklinde tanimlanmaktadir. (^ali§anlarin sergiledikleri sessiz 
kalma davranifi, onceleri, orgiitle uyum igerisindeki ^aliganlari akiUara getirse de bu 
durumun ozellikle orgiitiin gelifimi ve biiyiimesi agismdan olumsuz etkileri 
bulunmaktadir. 

Bu ?ali§mada, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik arasmdaki ili§kilerin 
incelenmesi amaglanmiiitir. Araftirmanin orneklemini; merkezi Istanbul' da bulunan ozel 
bir firmadaki 462 gali^an olu§turmu§tur. Veriler soru formu yoluyla toplanmif tir. Orgiit 
kiiltiirii tipolojileri ve orgiitsel sessizlik tiirleri arasmdaki ili§kileri belirlemeye yonelik 
analizler yapilmiftir. Analizler sonucunda; klan kiiltiirii ile kabullenici ve korunma 
amagli sessizlik ve pazar kiiltiirii ile korimma amagli sessizlik tiirii arasmda anlamli 
ilifkiler bulunmu§tur. Yapilan literatiir taramasmda orgiitler iqin son derecede onemli 
olan orgiitsel sessizlik kavrami yeterince incelenme alani bulamamif tir. Ozellikle de yerli 
literatiirde konu ile ilgili yapilan galifmalar oldukga kisitlidir. Dolayisiyla bahsedilen 




• Bu makale "Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessizlik ve Igten Aynlma Niyeti Arasmdaki Ilijkilerin incelenmesi", Kocaeli 
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degigkenler arasi iligkilerin incelenmesinin literature onemli katki getirecegi ve aym 
zamanda sonraki galif malar igin temel oluf turacagi diif iinulmiif tiir. 

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiilturii, Quinn-Cameron'm Rekabet^i Degerler 
Modeli, Orgiitsel SessizUk 

Abstract 

To achieve a sustainable competitive advantage is becoming effective in the 
continuity and success of the organization. Organizations, at the point of providing 
continuity, much more needed to workers who capable of responding to environmental 
threats, self-confident and not afraid to share their knowledge. But in recent years it is 
asserted that, in the organization, the number of employees who deliberately withhold, 
keep or do not share information and ideas are increased day by day. This concept is 
situated in the literature as organizational silence. Organizational silence is defined as, in 
a deliberate way of not expressing their opinions, thoughts and information about 
organizational problems, events, issues and etc. due to the belief of hesitate to come of 
the possible responses, not to be label as a troublemaker, wishing to have an agreement 
with others or not make any sense. Although the behavior of employees remain silent 
reminds the employees within the organization adapt and organization of the union and 
reconciliation sign by managers before, the emphasis is on the negative effects of this 
situation. Organizational silence, especially in terms of the organization's development 
and growth negative impacts. 

In the this study, the analysis of the relationship between organizational culture 
and organizational silence are intended to be identified. The research sample formed by 
462 employees who work at private company operating in a multinational scale, 
headquartered in Istanbul. Data for the research is provided by a questionaire which is 
structured according to the research questions. To determine the relationship between 
organizational culture typology and organizational silence were performed the analysis. 
As a result of the analysis; between clan culture and acquiscent silence, defensive silence 
types and marketing culture and defensive silence type, meaningful relationships were 
found. In the literature review conducted for organizations that are extremely important 
concept of organizational silence of investigation has not foxmd enough scope in the 
written sources. Especially in the local literature, studies on the subject is very limited. 
From this perspective, examination of these variable is expected to bring significant 
contribution to literature and also the basis for the future studies. 

Key Words: Organizational Culture, Quinn-Cameron's Competing Values 
Framework, Organizational Silence 

GiRi§ 

i§letmeler kurulduklarmdan itibaren siirekli degigen ko§ullar altmda varliklarini 
surdiirme, performanslarini geligtirme, verimliliklerini arttirma, yonetsel faaliyetlerinin 
etkililiklerini saglama, karlarini maksimize etme, digerlerinin oniine gegme veya pazar 
paylarini devamli arttirma gibi pek gok amaca ula§manm degi§ik yoUarini arami§lardir. 
Ozellikle 1980'lerden itibaren i§letmelerin buldxiklan bu yoUardan bir tanesi de, orgxitte i§lerin 
yapilif f ekilleri lie orgiite egemen olan temel degerleri, normlari, inanglari, davranig kaliplarmi 
ve orgiitsel ya§amda kullamlan somut nesneleri anlamaya ve gerekli durumlarda degi§tirmeye 
galifmaktir. Bu noktada orgiit kiiltiirii kavrami kar§miiza ^ikmaktadir. 

Orgiit kiiltiirii, galiganlarm nasil davranmalan gerektigini belirten yerle§mi§ deger, 
varsayim ve inanglari gosteren, galiganlarm ig yagamlarmdaki performanslarmi, davraniglarmi 
ve bir biitiin olarak orgiitiin performansmi onemli derecede etkileyen ogeleri igerir. 
Ara§tirmacilar tarafmdan da orgiitlerin kiiltiirel ozellikleri ile ba§arilari arasmda gii?lii bir ili§ki 
oldugu vurgulanmaktadir (Erdem ve i§ba§i, 2001:35). 
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ifletmelerin en onemli entelektiiel sermayesi olan galiganlarm drgiit igerisindeki 
siireglere ili§kin farkmdaliklari, orgutiin faaliyetlerine ili§kin dugiinsel katkilari oldukga 
onemlidir. Rekabetgi bir kiiltiire ulagmak, orgutiin tiim kurumsal mekanizmalarinin bilgiyi ve 
fikri paylagma odakli ozellik ta§imalarma, orgiitiin sesliligine baglidir. Ancak teorideki bu 
durirai, uygulamaya ge§itli nedenlerle yansrmamaktadir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 304). 
^ali§anlar gegitli faktorlere bagli olarak diigiinsel katkilarmi kasitli olarak saklamakta, 
paylagmamakta ve orgiitsel sessizlik igerisine girebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). 
Dolajasiyla ^aliganlarin sahip olduklari bilgip, fikri ve g6rii§ii kasitli olarak ifade etmeyip 
neden sessiz kaldiklarinin ve sessiz kalmalarini arttiran faktorlerin neler oldugtmtin 
belirlenmesi gerekmekte, bu faktorlerin minimize edilmesi hatta ortadan kaldinlmasi igletmeler 
iqin hayati onem tagimaktadir. Bu baglamda orgiitlerin sahip oldugu kiiltiir galiganlarm sessiz 
kalmalarmda onemli bir orgiitsel faktor olarak kar§imiza gikmaktadir. (^iinkii drgiit kiiltiirii 
orgiitlerde pozitif bir iklim olu§tururken, bazen de olumsuz durumlara yol agabibnektedir. 

Bu galigmanm temel amaci, drgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizlik arasmdaki ili§kiyi 
incelemektir. Bu amagla hazirlanan galigma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde 
konuyla ilgili bir giri§ yapildiktan sonra, ikinci boliimde yerli ve yabanci liter atiir taranarak 
drgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlige ili§kin genel anlamda kavramsal qerqeve belirlenmi§, 
iigiincii bdliimde ise kavramlar arasmdaki ili§ki}d ampirik olarak test eden bir araftirmaya yer 
verilmigtir. Aragtirma kismmda analizler vasitasiyla elde edilen bulgulara yer verilmi§ ve sonug 
bdliimiinde bu bulgular literatiir kapsammda yorumlanmi§tir. 

1. TEORiK gERgEVE 
1.1. Orgxit Kiilturii 

Orgiitler, belli bir sosyal gevrede faaliyet gdsteren sistemlerdir. Orgiit kiiltiirii, o 
drgiitiin gevrede tanmmasmi, degerini, topltimsal standartlarmi, gevredeki diger drgiit ve 
bireylerle ili§ki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, drgiitii topluma 
baglayan, onun toplum i^inde yerini, dnemini ve hatta bagarismi belirleyen en dnemli 
ara^lardan biridir (Eren, 2004: 136). Orgiitlerin ba§arili oknalari, biiyiik dl^iide drgiit iiyelerini 
birbirine baglayan ve bir arada tutan, onlara canlilik ve yeni bir ruh a§ilayan drgiit kiiltiiriine 
baghdir (Kaya, 2008: 136). 

(Jaliganlarm yaraticiliklarmi ortaya koyabilecekleri, bilgi, gdriig ve diigiincelerini dzgiir 
bi^imde ifade edebilecekleri ortamlarm kaynagi, drgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, tiim 
galiganlari koUektif olarak dii§iinme, davranma ve hareket etmeye ydneltir (Karahan, 2008: 459). 
Bu baglamda drgiit kiiltiirii, gejitli ydnetim ve organizasyon kavram ve tekniklerinin 
uygulanma ve bagarili olma imkanlarmi (Kogel, 2007: 22-24) ve ayni zamanda drgiitsel 
davrani§i ve performansi gii^lii bir §ekilde etkilemektedir (Erdil vd., 2005: 267). 

Literatiirde drgiit kiiltiiriine ili§kin gegitli ve 50k sayida tanrmlama yapilmi§tir. Ouchi 
(1981), "drgiitiin galiganlarma verdigi deger ve inanglarla ilgili semboller, tdrenler ve mitler 
biitiinii"; Deal ve Kennedy (1982), "igler burada bdyle yiiriir bigiminde ifade edilen yargilar"; 
Spender (1983), "bir drgiit iiyeleri tarafmdan payla§ilan degerler sistemi" ve Desphande ve 
Webster ise (1989), "bireylerin drgiitsel i§leyi§i anlamalarmi saglayan ve drgiit iginde 
davraniglara norm olufturan, ortak degerler ve inanglar §ablonu" olarak tanrmlamaktadirlar 
(Akt.: Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 36). Schein, "drgiitiin di§ gevreye uyximu ve kendi iginde 
biitiinle§mesi siirecinde ortaya ^ikan sorunlarm iistesinden gelmede ke§fettigi, buldugu ve iyi 
sonug verdiginden gegerli kabul ettigi, bu yiizden de bunlari anlamada, dii§iiranede ve 
hissetmede en dogru yol olarak yeni iiyelere dgretilmesi gereken temel varsayimlar modeli" 
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(1992: 9), Quinn ve Cameron (1999) ise, "bir orgiitii tanrtnlayan temel degerler, inan^lar, 
yorumlamalar ve yaklagimlar" (Akt.: Acar, 2013: 11) geklinde tanimlamaktadir. 
Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlari genigletmek mumkundur. Ancak, tanimlarda orgiit 
kiilturuniin orgiitu diger orgiitlerden ayiran, orgiit iiyeleri tarafmdan payla§ilan bir anlamlar 
sistemini ifade ettigi konusunda geni§ bir fikir birligi oldugu goriilmektedir. 
1.2. Orgiit Kxilturii Modelleri 

Her orgiitiin farkli bir kiiltiir yapisi vardir. Bu nedenle, orgiitlerin sahip olduklari 
kiilturlerden benzer ozellik ta§iyanlari bir araya toplamak belirli modellerin olugturulmasi i^in 
son derece gerekli ve faydalidir (Unutkan, 1995: 56). Boyle bir ayrim yapilmadigmda, her 
orgiitun kiiltiirel yapisinin ayri ayn agiklanmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii kavraminin 
anla§ilmasi ve bu kavramin orgiitsel amaglarm gergeklegtirilmesi yoniinde yonetim tarafmdan 
kullanilabiknesi i^in, ortak ozellikler dogrultusunda meydana getirilmi§ modellerin 
olu§turulmasi ve incelenmesi gereklidir. 

Birgok ara§tirmaci f arkli kriterleri goz oniinde bulundurmu§ ve buna bagli olarak farkli 
modeller ortaya koymuglardir. Bu modellerden birisi de Quinn ve Cameron'm rekabetgi 
degerler modelidir ve modele dair bilgiler a§agida veriknektedir: 

1.2.1. Quinn ve Cameron'in Rekabetgi Degerler Modeli 

Quinn ve Cameron'm rekabetgi degerler modeli, kiiltiirle ilgili smiflamalar igerisinde 
bir degerlendirme ve olgiim aracmi da igermesi sebebiyle yaygm bir gekilde kullanilmaktadir. 
Bu modelde orgiitiin kiiltiirii, bir biitiin olarak degerlendiriknektedir. Dii§iiniirler, 
gelijtirdikleri orgiit kiiltiirii modelinde, orgiit iginde geli§tirilen kiiltiir ile bimun orgiitsel ba§ari 
ya da etkinlige etkilerini ara|tirmi§lar, stratejinin orgiitiin finansal ba§arisi yanmda, orgiit 
iiyelerinin bekledikleri motive edici iicret ve uygun personel yonetimi igin de etkili oldugunu 
agiklami§lardir (Akt.: Eren, 2004: 147). Rekabet^i degerler modelin temelinde, orgiitsel etkinlik 
igin bireylerin sahip olduklari deger yargilarmm ampirik analizi yatmaktadir. 

Rekabetgi degerler modelinde 4 kiiltiir tipi tanimlanmif (klan, adhokrasi, hiyerar§i, 
piyasa) ve her kiiltiir tipi altmda yer alan ortak degerler de yine 4 baglik altmda toplanmigtir. 
(baskm orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri, kayna§tirma mekanizmalari, stratejik onem). 
Modelde "en iyi" tek bir kiiltiir tipi oldugunu soylemek yanli§ obnakla birlikte, Deshpande ve 
arkada§lan yaptiklari gali§mada, performans anlammda gevresel degigime gorece daha hizli 
yanit veren pazarlarm ve esnek olan adhokrasilerin, uzlagmaya dayali klanlardan ve biirokratik 
hiyerar§ilerden daha ba§arili oldugunu ortaya koymaktadirlar (1993: 121). 

Soz konusu 4 farkli kiiltiir, orgiitlerdeki kiiltiir ozelliklerini smiflamak iizere 
geli§tirilmi§ tipolojilerdir; gergek hayatta boyle saf bigimleriyle bu kiiltiir leri gozlemlemek 
miimkiin degildir. Orgiitlerde bu kiiltiir ozelliklerinin agirlik paylari degigmektedir ve baskm 
olan kiiltiir ozelligine gore orgiitler smiflandirihnaktadir (Quchi, 1980: 140; Scherer, 1988: 483). 
Bir orgiitiin, bu tipolojilerden yalnizca bir tanesini siki sikiya benimsemi§ obnasi gogunlukla 
miimkiin olmamakta, bimun yerine birden fazla orgiit tipine ait ozelliklerin orgiitte yagatilmasi 
soz konusu olabilmektedir (Lund, 2003: 221-222). Klan tipi kiiltiirlerle uyumlu olan yontemler 
arasmda personel gii^lendirme ve kendini yoneten takimlar olu§turma yer alirken; adhokrasi 
tipi kiiltiirler ile matris orgiit yapisi uyiim saglamaktadir. Pazar tipi kiiltiirlerde bireysel 
performans odiillendirilmekte, hiyerargi tipi kiiltiirler ise zamanm onemli olmadigi ve gorevin 
iyice oziimsendigi durumlarda en iyi gekilde iglemektedir. Bu kiiltiir tiplerinin bireyin ig 
ya§ammm niteligi iizerinde de etkisi soz konusudur. Kiiltiir, orgiit iiyelerinin motivasyonunu, 
performansmi, i§ tatminini ve stres diizeyini etkilemektedir (Googman, 2001: 61). 

Rekabetgi degerlerde kiiltiir tiplerinin tanimlandigi §emadaki eksenlerden dikey olani 
organik siireglerden mekanik siireglere dogru yayilimi gostermektedir. Organik siiregler orgiitte 
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esneklige, dinamiklige ve kendiliginden olu§maya onem verirken; mekanik siiregler ise 
kontrole, dengeye ve diizene daha fazla onem vermektedir. Yatay eksen ise dahili koruma ve 
di§ konumlandirma boyutlari iizerine kurulmugtur. Iqsel koruma biitunle^meyi ve diizenleme 
gabalarmi ifade ederken; di§ konimilandirma rekabet ve farklila§maya agirlik vermektedir ve 
bu iki boyut birbirine zit nitelik ta§rmaktadir (Eren, 2004: 148). 

Klan Kultiirii: Orgiitler geni§ bir aileye benzerler. ige yoneliktir, resmi olmayan bir 
yonetimi vurgular ve genel olarak samimi ve dostga iligkilerin on planda oldugu bir ig yeridir. 
Bu tip kulture klan admm verilmesinin nedeni de bu tip orgiitlerin aile tipi orgiitler oknasmdan 
gelmektedir. Otorite, genellikle orgiit iiyeleri tarafindan verilir ve bu giiciki kuUanimi gayri 
resmi niteliktedir (Ergun, 2007: 268). 

§ekil I'in sol list boliimundeki klan kiilturunde orgiitun niteligi; galigma tarzi, 
birle§tiricilik, katilmicilik, takmi ^aligmasi degerleri, aile bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, 
sadakat, ki§iler arasi baglilik, geleneklere sahip gikma ve geligtirme, insan kaynaklarmi 
geliftirmeye dayanir. Klan kiilturuniin baskm degerleri; nezaket, diiriistluk, ahlaki ujaim ve 
sosyal egitliktir. Bu degerler pazar payi veya finansal kazanglardan daha iistiin tutulmaktadir 
(Eren, 2004: 149). Etkili takmi yapismm bulundugu ozellikle ba§arili Japon firmalari bu kiiltiire 
omek gosterilmektedir. 

§ekil 1. Rekabetgi Degerler Modeli 



Organik Siire^ler (Esneklik, Kendiliginden olma) 



TIP: Klan Kiiltiiru 

BASKIN NlTELlKLER: BMe§tiricilik, 
katilimcilik, takim ?ali?masi, aile bilinci 
LIDER STlLt: Dani§man, kolayla^tirici, 
atalik rolii 

KAYNA§TIRMA: Sadakat, gelenek, 
kijilerarasi baglilik 

STRATEjlK YONTEM: insan kaynaklanni 
geli§tirmeye, baghliga, morale yonelik 



i?sel Koruma ^ 

(Intemal Maintenance) 
Diizenleme, entegrasyon 

TIP: Hiyerar^i Kulturu 

BASKIN NlTELlKLER: Diizen, kurallar 
ve diizenlemeler, yeknesaklik 
lIdER STIlI: Koordinator, idareci 
KAYNA§TIRMA: Kurallar, poUtikalar ve 
yontemler 

STRATEjlK YONTEM: Dengeye, 
tahmin edilebilirligi diizenli i§lere yonelik 



TIP: Adhokrasi Kulturu 

BASKIN NlTELlKLER: Giri^imcilik, 

yaraticilik, uyum saglama 

LIDER STIlI: Giri§imci, yaratici, risk alici 

KAYNA§TIRMA: Giri§imcilik, esneklik, 

risk 

STRATEjlK YONTEM: Yarabciliga, 
buyiimeye, yeni kaynaklara yonelik 



Di$ Konumlandirma 

^ (Extamal Positioning) 
(rekabet, farklilajma) 



TIP: Pazar Kulturu 

BASKIN NlTELlKLER: Rekabet, amaca 
ula§ma 

LlDER STlLl: Kararli, i§ bitirici, 
KAYNASTIRMA: Hedefe yonelim, iiretim, 

rekabet 

STRATEjlK YONTEM: Rekabet giictine 
ve Pazar iistiinliigiine yonelik 



Mekanik Siire^ler (Kontrol, Diizen, Denge) 
Kaynak: Quinn ve Cameron, 1983: 42. 
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Adhokrasi Kiilturii: En onemli ogeler, giri§imcilik, yaraticilik ve yeniliktir. Giri§im, 
"esnek organizasyon diizeni" ozel amagli bir terime dayanir. Gegici, ozelle|mi§ ve dinamik bir 
birimi ifade eder. Bu orgiitlerde, kararlar gogunlukla sezgiler sonucunda almir, liderler yaratici 
ve risk alicidir ve ayni zamanda ^aliganlari de risk ustlenmeye te§vik ederler. Bu kiiltiir tipinde 
ba§ari ve etkinlik igin orgiitler biiyiime ve yeni kaynaklar elde etme iizerinde yogunla§maktadir 
(Cameron ve Quinn, 1992: 33-35). Orgiit e§siz, yeni mal veya hizmetlere sahip olmayi, sunulan 
mal veya hizmet konusunda lider olmayi esas almaktadir. Bireysel inisiyatifi ve ozgiirliigii 
desteklemektedir. Dolapsiyla orgiitiin yeni alanlara geni§lemesi i^in, ^aliganlar bireysel giri§im 
konusimda te§vik edilir. Bu durumda i§ ortami yaratia oldugu siirece galiganlardan da yenilik 
ve deneyim beklenir. ^ali§anlar miicadelelerine gore odiillendirilir. Ozellikle "yeni ekonomi" 
diye tanimlanan internet iizerinden i§ yapan ve ileri teknoloji kuUanan i§letmeler bu kiiltiire 
omek gosteriknektedir. 

Hiyerar§i Kiiltiirii: Mantik ve rasyonellikle galigan, hiyerar§ik yapilanmasi olan bir 
orgiit kiilturii tipidir. Kurum igindeki roller, bu pozisyonlari dolduran ki§ilerden daha 
onemlidir ve kurumda galiganlar belirlenen bu rollerle tanunlanmaktadir. Kurum, tanimlanan 
rollere uygun kigileri ige almakta ve boylece ki§iselligin otesinde varligini koriimaya 
galigmaktadir. (^alifanlarm uyumlulugu kontrol edilir ve galiganlar formal bir sistemle 
degerlemeye tabi tutulur. Bireyden, onceden tanimlanmi§ gorevleri yerine getirmesi 
beklenmekte, kendinden fazla bir geyler katmasi pek de beklenmemektedir (Ergiin, 2007: 268). 

§ekil I'in sol alt boliimdeki hiyerar§i kiiltiiriinde iistiin tutulan degerler diizen, kurallar 
ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim, degerlendirme ve yonlendirme gerektirir. i§ 
etkinligini olgme, aqihqa belirtilmig hedeflere ula§ma derecesi hesaplanarak belirlenebilir. Bu 
kiiltiir tipinde liderler iyi birer koordinator ve organizatordiirler. Saat gibi igleyen bir orgiit 
olu§turma amaglanir. McDonald's ve Ford Motor Co. gibi kiiresel firmalarda bu kiiltiir 
goriilmektedir. 

Pazar Kiiltiirii: Bu kiiltiirel yapmm baglica kaygisi i§in bitirilmesi, sonug almaya yonelik 
olmasi ve kazanmayi on plana koymasidir. Uretkenlik ve verimliligi performansm birincil 
kriteri olarak goren rasyonel kiiltiirdiir. (^ali§anlarm ujonak zorunda oldugu kurallar 
sozle§melerle belgelendirilir ve somut ba§arilari odiillendirilir. Ki§iler siki rekabetgi ve amaca 
ula§ma odaklidir. Orgiitiin kendisi bir pazardir ve di§ gevreyle iligkileri onemlidir. Bu tarz 
kiiltiirel yapilarda iiretime ve kazanmaya egilimi olan liderler bagarili olabilmektedir. Liderler 
i§lerin yiiriitiilmesi konusunda zorlajaci, emir verici, hedef gosterici, iiretken ve talepkardirlar 
(Cameron ve Quinn, 1992: 32-37). 

§ekil I'in sag alt boliimdeki pazar kiiltiirii yapismda faaliyetleri yonlendiren pazar 
mekanizmasidir ve temel politikalar; pazar iistiinliigii ve rekabet avantaji elde etme etrafmda 
hazirlanmaktadir (Keskin vd., 2004: 310). Orgiitte i§leyen pazar mekanizmasi, her bir ^aliganin 
ortak gikarlara katkismi olgecek ve btina gore herkes ki§isel katkilarmin kar§iligmi alacaktir. 
Eger bir ki§i hig katkida bulunmuyorsa, odiil alamayacak boylelikle e§itlik saglanmi§ olacaktir 
(Quchi, 1987: 74). 

1.3. Orgiitsel Sessizlik 

Sessizlik kavrami, sesin olmamasi, siikut durumu, (Tiirk Dil Kurumu, 1988: 1289) 
konugmanm olmamasi veya agik bir gekilde anla§ilabilecek bir davranigm olmapgi, (Dyne vd., 
2003: 1360) en basit haliyle "konugma davranigmm yoklugu" olarak tanimlanmaktadir. Sessizlik 
kavramsal olarak pasif bir davrani§ belirtmesine ragmen, biitiin sessizlik tiirleri pasif bir 
davrani§i ifade etmez (Scott, 1993: 3). Sessizlik, ayni zamanda sesliligin tam tersi olarak da ifade 
edilemez. 
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Sessizlik kavrami, ilk baki§ta her ne kadar ileti§ime kapali olma durumunu gagrigtirsa 
da, aslmda onemli bir iletigim tarzi §eklinde de degerlendirilmektedir. Nitekim bireyler giinluk 
ya§amlarmda ve galiganlar ig yagamlarmda, "sessiz kalarak" birgok konuda, galigma 
arkadaglarma, yoneticilerine ve ^aligtiklari orgiitlerine ^egitli mesajlar iletmektedirler. 
(^aliganlarin giivenlikle ilgili bir bilgiyi, digerlerine soylemeyerek korumalari durumunda 
oldugu gibi bazi sessizlik yapilari stratejik ve proaktif olabilmektedir (Dyne vd., 2003: 1360- 
1361). Boyle bir sessizlik durumunda galigan, bir amaca hizmet eder gekilde aktif, bilingli ve 
isteyerek yapilan bir davrani§ tarzini ortaya koyarak iletigim halinde olabilir. 

Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligi, orgiitsel degi§ime ve geli§ime engel olan bir 
tehlike ve gogulcu bir drgiit geli§tirmeye mani olan kollektif bir olgu olarak ele almakta ve 
orgiit seviyesindeki kollektif dinamikler iizerine odaklanmaktadirlar (2000: 706). Finder ve 
Harlos ise galigan sessizligini bireysel diizeyde; "degi§imi etkileyebikne ve diizeltebilme 
yeteneginde oldugu algilanan kigilere, orgiitsel durumlara ili§kin konularda, ki§inin 
davranif sal, biligsel ve/veya duygusal degerlendirmeleri hakkmdaki diigiincelerini esirgemesi" 
geklinde tanimlamaktadir. Sessizlik, adaletsizlik gartlannda, gegitli bireysel ve durumsal 
faktorlere verilen bir yanit olarak ilerleyen dinamik bir siire^tir (2001: 334-335). 

Bowen ve Blackmon orgiitsel sessizligi, "orgiitsel hareketleri etkileyebilmek iqin 
galiganm goriiglerini goniillii olarak agiklamasi" olarak tanimladiklari "ses" in kar§iti olarak ele 
almakta ve bu durumun, bireylerin orgiitle ilgili konugmalara ya da tarti§malara serbestge 
katilmadiklarmda ortaya giktigmi ifade ederlerken (2003: 1394) ve Tangirala ve Ramanujam ise, 
galiganlarm igle ve orgiitle ilgili konularda, dii§iincelerini, bilgilerini ve endi§elerini kapsayan 
onemli bilgileri kasitli bir §ekilde kendilerine saklamasi baglammda iletigimden kagmmalari 
olarak tanimlamakta ve sessizligin galiganlarm bilingli bir karari oldugunu ifade etmektedirler 
(2008: 40-41). 

1.3.1. Orgiitsel Sessizligin Boyutlan 

KabuUenici Sessizlik: Dyne ve arkadaglari kabuUenici sessizligi, galiganlarin herhangi 
bir konu, sorun ya da durum ile ilgili geligmelere riza gostermesinin sonucunda, soz konusu 
duriim hakkmdaki gorii§, diigiince ve bilgilerini soylememesi olarak tanimlamaktadir. (^ali§an, 
iginde bulundugu orgiitiin ko§ullarma razi obnakta ve bir gegit, "tevekkiil, kaderine boyim 
egme" diigiincesi igerisinde bulunmaktadir. (^aligan, kogullari degigtirmek ve konugmak iqin 
herhangi bir gab a igerisine girmeyi istememekte, bagka bir anlatimla kendini geri gekmig ve 
mevcut duruma razi olmu§tur (2003: 1366). Dolayisiyla kabuUenici sessizlik edilgen bir 
davrani§hr. ^ali§an kasitli olarak pasif davrani§ sergilemekte ve ilgisiz davrani§ igine 
girmektedir (^akici, 2008: 87). 

KabuUenici sessizlik davranigi gosteren galiganlar, iginde bulunulan orgiitsel kogullara 
oldugu gibi razi oknanm yanmda, ko§ullari degi§tirmeye yonelik alternatif giki§ yollarmm da 
gok fazla farkmda degildirler (Finder ve Harlos, 2001: 349). ^ali§an, bir iimitsizlik durumu 
iginde, bulundugu durumu kabuUenmig ve tatminsizligine neden olan bu durumu 
diizeltmekten vazgegmiftir. (^iinkii galigan, konugmasmm boguna bir girigim olacagmi 
dii§iinmesi nedeniyle sessizligi segmektedir (Brinsfield, 2009: 41). KabuUenici sessizligin bir 
pargasi da, galigan itaatidir. ^ali§an itaati, orgiitsel §artlari derinden bir kabul edi§i, durumu 
sorgulamadan kabul etmeyi ve mevcut altematiflerin smirli farkmdaligmi ifade eder. Itaatkar 
gali§anlar durumlarmm bilingli olarak farkmda olmaksizm az ya da qok goniilsiizce sessizdirler 
ve §artlarmi normal olarak kabul ederler (Finder ve Harlos, 2001: 349-350). 

Korunma Ama?h Sessizlik: Korimma amagli sessizlik, galiganlarm herhangi bir konu, 
sorun ya da durum ile ilgili g6rii§lerini agikladigmda gelebilecek tepkilerden korkmasma bagli 
olarak kendini koruma adma bilgi, g6rii§ ve dii§iincelerini saklamasi olarak 
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tanunlanabilmektedir (Dyne vd., 2003: 1367). Finder ve Harlos (2001) ise korunma amagli 
sessizligi, bireyin ki§isel olarak agikga konugmanm olasi sonuglarmdan korkmasmdan dolayi 
kasitli olarak sessiz kalmayi tercih etmesi olarak ifade etmektedir. Bu kasitli hareketin ortaya 
^ikmasmda Morrison ve Milliken'in vurguladigi korku faktorii onemli bir rol oynamaktadir 
(2000: 708). Agikga konu§maktan korkan galiganlar, kariyerlerinde ilerlemede kisitlanma, 
meslekta§larmin ve yoneticilerinin desteginden mahrum kalma geklinde orneklendirilebilecek 
bireysel kayiplar nedeniyle bu tiir bir sessizligi segmeye daha egilimli olabilmektedirler (Detert 
ve Burris, 2007: 872). Ayrica, deger verilen ili§kinin korunmasi da, korunma amagli sessizligin 
onemli bir kaynagidir (Morrison ve Milliken, 2003: 1355). 

Korunma amagli sessizlik, galiganlarm dig tehlikelere kar§i kendilerini koruma amagli 
ve proaktif bir davranig bigimi olarak tanimlanmakta ve ayrica. Dyne ve arkadaglari, proaktif 
olmanm yanmda alternatiflerin farkmda olarak ve goz oniinde bulundurarak, ileriye doniik ne 
yapacaklarma dair karar abnanm ki§isel strateji oldugunu eklemi§ler (2003: 1367). 

Koruma Amagli Sessizlik: Dyne ve arkadaglari tarafmdan orgiitsel vatandaflik 
davranigi literatiiriine dayandirilarak ortaya konulan koruma amagli sessizlik, galiganlarm 
ba§kalarmi dii§unme veya igbirlik^i nedenlere bagli olarak, orgiite ya da diger bireylere fayda 
saglamak amaciyla, herhangi bir durum hakkmdaki goriig, diif iince ve bilgilerini soylememesi, 
saklamasi olarak tanimlanmi§tir (2003: 1368). Koruma amagli sessizlik; iki gekilde ortaya gikar. 
Bunlardan ilki galiganm drgiitiinu koruma giidiisii iginde sessiz kalmasi iken, ikincisi ise diger 
gali§anlari koruma giidiisiiniin di§avurumudur. Bu sessizlik tiiriinde orgiitsel vatanda§lik 
davrani§mda oldugu gibi ilk once bireyin kendisinin degil, diger galifanlarm ve orgiitun 
yararlari on planda diifiiniilerek istege bagli olarak gergeklegtirilen proaktif bir davrani§ bigimi 
soz konusudur. C^aliganm korku kaynakli kendini koruma giidiisii yerine, digerlerinin faydasi, 
digerlerine fedakarlik on plandadir. 

Yoneticilerin, galiganlarm sessizlik davrani§larmm altinda yatan yukarida anlatilan 
giidiileri anlamasi kolay degildir. ^iinkii sessizlik kasitli olarak bilgiyi esirgemeye ya da 
soylememeye dayanir ve konugmaya nazaran daha karmagik ve daha belirsiz bir yapi arz eder. 
Dolajasiyla konu§maya gore daha ortiiktiir ve yoneticilerin, ^aliganlarm hangi nedenlerle 
sessizlik davrani§ma yoneldiklerini dogru olarak tespit edebilmeleri giigtur (^akici, 2010: 34). 
Bu sebeple yoneticilerin, sessizligin nedenlerini/giidiilerini yanli§ anlama ve yanli§ yorumlama 
olasiliklari daha yuksektir (Dyne vd., 2003: 1389). 

2. ARA§TIRMANIN METODOLOjiSi 

2.1. Ara§tiniianin Amaci 

C^aligmanm temel amaci, orgiit kiilturu ile orgiitsel sessizlik arasmdaki iligkileri 
a^iklamaktir. Bu temel amaca yoneUk olarak, ara§tirmanm yapildigi orgiitteki kiiltiir tiplerinin 
ve orgiitsel sessizlik davrani§ tiplerinin belirlenmesi de alt amaglar olarak belirlenmi§tir. 

2.2. Ara§tiniianin Modeli ve Hipotezleri 
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§ekil 2. Ara§ttrmantn Modeli 



ORGUT KULTURU 



ORGUTSEL SESSIZLIK 



Klan Kulturu 



Adhokrasi 



Pazar Kulturu 



Hiyerar§i 




Kabullenici Sessizlik 



Korunma Ama^li 
Sessizlik 



Koruma Amagli Sessizlik 



Orgiit kulturu, orgiitlerde galiganlarin davrani§larmi etkileyen onemli bir faktordiir. 
Dolayisiyla farkli orgiit kiiltiirlerinde, gali§anlann davrani§ ve tutumlan da farklila§maktadir 
(i§can ve Timuroglu, 2007). Orgiitsel sessizligin, orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak ortaya 
gikabilmesi (Demir, 2010; Morrison ve Milliken, 2000) nedeniyle, sessizlik davrani§i 
orgiitlerdeki kiiltiir tiplerine gore farklila§an onemli bir orgiitsel davrani§ konusu olarak 
kar§imiza gikmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinii ara§tirmak birgok orgiitsel giktiyi 
yonetebiknek agisindan onemli ve de gereklidir. 

Orgiit kiiltiirii farkli bigimlerde tanimlansa da tiim tanimlarda "paylagma diifiincesi" 
hemen hemen iizerinde uzla§ilan bir durumdur. Dolayisiyla, orgiit kulturu, anlamlarm 
payla§ilmasi (Hatch, 1997: 205) ve 5ali§anlar igin ortak bir anlam diinyasi olu§turmakla ilgili bir 
kavramdir. Orgiit kiiltiiriinde bulunan degerler, zaman iginde galiganlar tarafmdan ogrenilerek 
geliftirilmekte, paylagilmakta ve baskm degerler halini almaktadir. Rekabetgi degerler 
modelinin kiiltiir boyutlarmdaki farkli baskm degerler bu anlamda gali§anlarin farkli 
davrani§lar gostermelerine neden olmaktadir. Kiiltiir kaliplari davrani§larm siirdiiriilmesinde 
onemlidir. Orgiitsel kiiltiiriin sessizligi deger olarak desteklemesi, sessizligin zaman iginde 
derinlegerek yerlegmesine ve orgiite yeni gelenlere ogretilmek suretiyle gelecege de tafrnmasma 
neden olmaktadir. Sessizligin orgiit iginde zamanla ogrenilebilir bir durum oknasi ve dinamik 
bir ozellik ortaya koymasi baglammda orgiitlerdeki var olan kiiltiir, orgiitsel sessizligin ortaya 
giki§mda ve devam etmesinde etkilidir. A5n"ica orgiitlerin, galiganlarma verdigi "bu bizim 
yonetim geklimiz ve bu gekilde devam edecek" ve "patron her zaman haklidir" jeklindeki 
dolayli ya da dolaysiz mesajlar aslmda sessizligin orgiitiin kiiltiiriine ne kadar derin bir §ekilde 
i§lemi§ oldugimu gostermektedir (Morrison ve Milliken, 2000). 

Orgiit kiiltiiru, ba§arili bilgi ve fikir payla§ma ortami yaratmap saglayan en onemli 
unsurlardan birisidir (Tiwana, 2003: 369). Yapilan bir arajtirmada, ara§tirmaya katilan 
firmalarm % 80'i bilgi yonetimi uygulamalarmm oniindeki en biiyiik engelin "mevcut orgiit 
kiiltiirii" oldugu belirtilmi§tir (Qiase, 1997: 38-49). Bu baglamda, gali§anlarm orgiit kiiltiirii 
algilamalari arttikga goriig ve diigiincelerini ifade etme ve paylagma egilimleri artacaktir. 

Kiiltiirel degerler, orgiit igerisindeki galiganlarm roUeri ve birbirleri ile iletigimleri 
hakkmdaki kurallari etkilemektedir. Literatiirde orgiit kiiltiiriinun sessizlikle ili§kisini ele alan 
galigmalarda Hofstede'nin kiiltiirel giig mesafesi boyutu kuUamlmigtir. Morrison ve Milliken 



148 

AH ACARAYS Hiilya GUNDUZ QEKMECEUOGLU & Ahdulkadir AKTURAN 

(2007) yaptiklari galigmada orgiit i^erisinde gii? mesafesinin yiiksek olmasmin sessizligi artiran 
bir durum oldugundan bahsetmiglerdir. Giig ve statu farkliliklari ile ilgili inanglar, boliim 
yoneticileri-galigan davrani§lari konusunda galiganm algisini etkilemektedix (Botero ve Dyne, 
2009: 89). 

Ruglar'm (2013) yaptigi galigmada da, ogretitn elemanlarinin orgiit kiiltiirii algilari 
zayifladikga orgiitsel sessizliklerinin giiglendigi ortaya konuhnakta ve orgiitsel sessizlik 
davranigmda yerlegik kiiltiiruri belirgin bir §ekilde etkisi oldugu ortaya konulmaktadir. 

Literatiirde rekabetgi degerler modelindeki kiiltiir boyutlarinin orgiitsel sessizlik 
iizerine etkisini ara§tiran bir galifmaya rastlanmami§tir. Klan kiiltiiriiniin baskin oldugu 
orgiitlerde galigan katilmiciligi, gom§ ve diifiincelerini ifade etme onemli bir degerdir. Klan 
kiiltiiriinde galiganlarm sessizlik igerisine girmeleri beklenmez, bagka bir ifadeyle klan kiiltiirii 
^aliganlarin sessizlik davranijlari iizerine olumsuz bir etkiye sahiptir. Adhokrasi kiiltiiriiniin 
baskin oldugu orgiitlerde giri§imcilik ve yaraticilik onemlidir. Bireysel giri§itncilik te§vik edilir. 
Adhokrasi kiiltiiriinde de galiganlarin sessizlik davrani§i gostermeleri beklenmez. Pazar 
kiiltiiriinde kazanmak, amaca ulagmak ve igi bitirmek onemli degerlerdir. Bireysellik on 
plandadir. Bu kiiltiirde ^aliganlar amaca ulagmanm farkmda olduklari igin sessizlik davrani§lari 
gostermeleri beklenmez, ancak firsatgi bir yakla§im sergilemeleri durumunda durimisal olarak 
sessizlik igerisine girmeleri miimkiin olabilmektedir. Hiyerargi kiiltiiriinde ise diizen, formallik 
ve kurallar baskm degerlerdir. Bu baskm degerler galiganlari, herhangi bir konu ve sorun ile 
ilgili gorii§ ve dii§iincelerini ifade etmesinin sonucunda kargilagabilecegi olumsuz sonu^lardan 
koruyabilmektedir. Bu sebeple, hiyerarfi kiiltiiriinde galiganlar smirlari gergevesinde seslilik 
davrani§i gosterebilmektedir. Nihayetinde, farkli orgiit kiiltiirii boyiitlari orgiitsel sessizlik 
davranigi iizerine farkli etkilere neden olabilmektedir. Bu noktadan hareketle ara§tirmanm 
hipotezleri agagidaki §ekilde olu§turulmu§tur: 

Hi: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyuttinun kabuUenici sessizlik davrani§i iizerinde anlamli 
bir etkisi vardir. 

H2: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun korunma amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

Hs: Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun koruma amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

H4: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun kabuUenici sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

Hs: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun korunma amagli sessizlik davrani§i 
iizerinde anlamli bir etkisi vardir. 

He: Orgiit kiiltiiriiniin adhokrasi boyutunun korxraia amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

H7: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunun kabullenici sessizlik davrani§i iizerinde anlamli 
bir etkisi vardir. 

Hs: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyuttinun korunma amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

H9: Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyuttinun koruma amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

Hio: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerar§i boyuttmun kabullenici sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

Hu: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerar§i boyutunun korunma amagli sessizlik davrani§i 
iizerinde anlamli bir etkisi vardir. 
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H12: Orgiit kiilliiruriiin. hiyerar§i boyuttinim koruma amagli sessizlik davrani§i iizerinde 
anlamli bir etkisi vardir. 

2.3. Omekleme Siireci 

^ali§ma gida ve temizlik gibi farkli sektorlerde faaliyet gosteren uluslararasi olgekli bir 
§irketin yalnizca idari galifanlan iizerine gergekleftirilmiitir. Kolayda omekleme yontemi 
uygulanmigtir. §irket galiganlari 900 olarak ogrenilmiftir. 470 anket toplanmig, ancak geri donen 
anketlerden 8 tanesi giivenilir bulunmadigi iqin analize dahil edilememi§tir. Kalan 462 anket 
gali§maya dahil edibnigtir. Uygulamali ara§tirmalarda ana kiitleden segilen ornekler iizerinden 
geri doniif oranmin genellikle % 20 ile % 40 arasinda degiftigi dikkate alindiginda (Ogiit, 2003: 
293) % 51,33 diizeyindeki bir geri dontig orani iyi derecede bir oran olarak sayilabilir. 

2.4. Ara§tirma Olgeklerinin 01u§turulmasi 

Ara§tirmada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmi§tir. Herhangi bir 
ara§tirmada anket yontemini kullanmanin temel amaci, ara§tirmanm problemini gozecek ve 
degigkenler arasmdaki iligkileri tespit etmeye yonelik ele alman hipotezleri test edecek verileri 
sistematik bir bigimde toplamak ve saklamaktir (islamoglu, 2009: 113). Ara§tirmada galiganlarin 
demografik bilgilerine ve galigtiklari orgiitlerinin kiiltiiriinii ve orgiitsel sessizlik tutumlarmi 
olgmek amaciyla 3 ayri kategoride yer alan sorular sorulmu§tur. Demografik bilgileri igeren ilk 
boliim harig soru formunun ikinci ve iigtincii boltimiinde kullanilan degigkenlerin tiimii, 
l=Kesinlikle katibniyorum ve 5=Kesinlikle katiliyorum arasmdaki 5'li likert tipinde hazirlanan 
olgeklerle olgiilmxi§tiir. 

Orgiit kiiltiiriinii olgmek igin literatiirde kiiltiirle ilgili smiflamalar igerisinde bir 
degerlendirme ve olgiim aracmi da igermesi, yaygm bir gekilde kullanilmasi ve kiiltiirii bir 
biitiin olarak degerlendirmeye imkan tanmiasi nedeniyle Quinn ve Cameron'm (2005) orgiit 
kiiltiirii olgegi kuUambnigtir. Bayazit ve Koga§ (2010) da, Tiirkiye'de orgiit kiiltiiriinii 
tanimlamak igin yapilacak ^aligmalarda bu modelin kullanilabilecegini yaptiklari galigmalanyla 
desteklemiglerdir. "Rekabetgi Degerler" modelinde 4 kiiltiir tipi (hiyerargik kiiltiir, pazar 
kiiltiirii, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii) mevcuttur. Ol^ekte toplam 16 ifade 
bulimmaktadir. Bu boliimdeki sorulardan birisi "i§letmemiz, galiganlarm qok §eylerini 
payla§tigi genif bir aile gibidir" §eklindedir. 

Orgiitsel sessizlik davrani|i ise Dyne, Ang ve Botero (2003:1366) tarafmdan geligtirilen 
ve kabullenici, korunma amagli ve koruma amagli olmak iizere 3 boyuttan olu§an orgiitsel 
sessizlik olgegi yoluyla olgiilmektedir. Oncelikle orijinalinden Tiirkge'ye geviri yapildiktan 
sonra gerek Ingilizce egitimi almi§ gegitli akademisyenlerin gerekse de ayni anketi farkli 
galigmalarda kullanmif gegitli aragtirmacilarm (Tagkiran, 2012; §ehitoglu, 2010; Karacaoglu ve 
Cingoz, 2009) ^evirilerinin yardimiyla dlqege son §ekli verilmi§tir. Ol^ekte toplam 15 ifade 
bulimmaktadir. Bu boliimdeki sorulardan birisi "Firmamizda, benimle ilgili olmadigi igin, 
degi§ime yonelik yapilan oneriler hakkmda konu§mada isteksizim" §eklindedir. 

3. BULGULAR 

Bu galigmada, literatiir taramasmm ardmdan ara§tirmanm modelleri olu§turulmu§, 
yapisal egitlik modeli (YEM) dahilinde olgiimleri ve yapisal parametreleri hesaplayabilmek iqin 
Partial Least Squares (PLS-Graph 3.0, Chin, 2001) yaklagimi kullanilmigtir. PLS yaklagimi, 
olgiilen modelin psikometrik ozellikleri ve yapisal modelin parametrelerini (modeldeki 
degi§kenler arasmdaki iligkinin derecesi ve anlamlilik diizeyi) egzamanli olarak 
degerlendirmektedir. Degi§kenler arasmdaki korelasyon ise SPSS 13.0 paket programi araciligi 
ile yapilmi§tir. 
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3.1. Demografik Ozelliklere Ili§kin Bulgular 

Qali§ma kapsamindaki galiganlarm yarisi erkeklerden, diger yarisi kadinlardan, % 11,5'i 
25 ve alti ya§ grubunda; % 64'u 26 ile 35 yag arasmda, % 19,7'si 36 ile 45 ya§ arasmda, % 3,5'i 46 
ile 55 ya§ arasmda ve % de 56 ve ustu ya§ grubunda; % 14,3'u Use, % 72,5'i iiniversite ve % 
13,2' si ise lisansiistii mezunu; gali§anlarm % 54,3'u evli, %45,7'si de bekar; % 12,8'i 1 yildan az, 
% 47,4'u 1 ile 5 yildir, % 22,7'si 6 ile 10 yildir ve % 17,1'i de 11 yildan fazla kideme sahip; % 
56,7'si galigan, % 25,ri uzman, % 16,7' si orta diizey yonetici ve % 1,5'i ise iist diizey yonetici 
grubundan olu§maktadir. 

3.2. Olgiim Giivenilirligi ve Ge^erliligi 

(^aligmada, tiim degigkenler igin reflektif olgekler kullanilmaktadir. Olgiim araglarinm 
psikometrik ozelliklerini (her bir degigkenin olgiimiinde kullanilan olgegin giivenilirlik ve 
ge^erliligi) degerlendirebilmek amaciyla; herhangi bir yapisal ili§kinin olmadigi bo§ (null) bir 
model hesaplanmi§tir. Giivenilirligin hesaplanmasinda kompozit olgek giivenilirligi (CR) ve 
gikartilan ortalama varyans (AVE) kullanilmiftir. Tablo I'de tiim olgiimler igin PLS tabanli CR 
degerinin -hiyerargi kiiltiirii digmda ki hiyerargi de 0,635^ kabul edilebilir bir deger- egik 
degeri olan 0,70'in iistiinde sejo-ettigi ve AVE degerlerinin de -yine hiyerargi di§mda; hiyerar§i 
^0,493 yine e§ige yakm ve kabul edilebilir bir deger- e§ik degeri 0,50'yi agtigi goriilmektedir. 



Tablo 1. Test Edilen Modelinin Giivenilirlik Sonuglan 



DEGi§KENLER 


CR 


AVE 


Klan Kiiltiirii 


0,838 


0,565 


Adhokrasi Kiiltiirii 


0,851 


0,588 


Pazar Kiiltiirii 


0,755 


0,548 


Hiyerarf i Kultiirii 


0,635 


0,493 


Kabullenici Sessizlik 


0,895 


0,632 


Korunma Amagli Sessizlik 


0,877 


0,591 


Koruma Amagli Sessizlik 


0,840 


0,638 



Tablo 2. OrgUt Kiiltiirii Tiplerine AitFaktor Yiikleri 



DEGI§KENKER 


Faktor 1 


Faktor 2 


Faktor 3 


Faktor 4 


Klan Kiiltiirii 










Dl:Firmamiz, ^aliganlann 50k §eylerini payla§tigi geni§ bir aile 
gibidir. 

D2:Firmamizdaki liderlik genellikle rehberlik etme, i§leri 
kolayla§tirma ve egitmeyi ifade etmektedir. 
D3:Firmamizi bir arada tutan ve baganya tagiyan §ey, gahfanlann 
i§yerine olan bagliliklandir. 

D4:Firmamizda ^aliganlann gelifimine onem verilir. 


0,731 
0,799 
0,689 
0,781 








Adhokrasi Kiiltiirii 










D5:Firmamiz girifimci ve dinamik oldugu igin, galiganlar risk 
almaya isteklidirler. 

D6:Firmamizdaki liderlik genellikle girigimcilik, yenilikgilik ve 
risk aknayi ifade etmektedir. 

D7:Firmamizi bir arada tutan gey, yaraticilik ve geligim 
konusunda gosterilen kararliliktir. 

D8:Firmamizda yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve 
firsatlar ara§tirmak 50k onemlidir. 




0,728 
0,809 
0,779 
0,751 
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Pazar Kulturu 






0,612 

0,849 
0,710 

0,440 




D9:(Jali§anlarin rekabet^i ve bagari odakli oldugu firmamizda 
i§ler sonuca yoneliktir. 

D10:Firmamizdaki liderlik, rekabetgi bir anlayi§a sahiptir. 

Dll:Firmamizda gali§anlari bir arada tutan §ey, hedeflerin 
baganlmasina verilen onemdir. 

D12:Firmamizda pazar ustiinliiguriuri elde edilmesi 90k 
onemlidir. 


Hiyerar§i Kulturu 








0,830 

0,039 
0,818 


D14:Firmamizdaki liderlik genellikle koordine etmeyi, 
orgiitlemeyi ya da duzgiin i§leyen bir verimliligi ifade 
etmektedir. 

D15:Firmamizi bir arada tutan gey, bi9imsel kurallar ve 
politikalardir. 

D16:Firmamizda iglerin dengeli ve sorunsuz bir gekilde yapilmasi 
90k onemlidir. 



Orgiit kulturu olgegi igin olgekte tutarsizlik yaratan D13 ifadesi gikartilmigtir. Tablo 



2'de ara§tirmanin onciilii olan, orgiit kiilturiinun (klan, adhokrasi, pazar ve hiyerar§i) PLS 
3.0'da yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglari yer almaktadir. 

Orgiitsel sessizlik ol^egi igin olgekte tutarsizlik yaratan D27 ve D28 ifadeler 
gikartilmigtir. Tablo 3'te, araftirmanm degifkenlerinden orgiitsel sessizligin (kabullenici, 
korunma amagli ve koruma amagli) PLS 3.0'da yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglari yer 
almaktadir. 

Tablo 3. Orgiitsel Sessizligin Dinamiklerine Ait Faktor YUkleri 



DEGi§KENKER 


Faktor 1 


Faktor 2 


Faktor 3 


Kabullenici Sessizlik 








D17:Firmamizda, benimle ilgili olmayan konularda degigime 
yonelik yapilan oneriler hakkmda konugmada isteksizim. 
D18:Firmamizda almacak kararlara nza gosteren biri oldugum i9in 
diigirncelerimi kendime saklarim. 

D19:i9inde bulundugum firmadaki sorunlara 96ziim iiretme 
konusunda diigirncelerimi kendime saklarim. 
D20:Firma i9inde fark yaratabilecegime inanmadigim i9in, iyilegme 
ile ilgili fikirlerimi ifade etmem. 

D21:Beni ilgilendirmedigini diijiindiigiim igin, buradaki ijlerin 
nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki fikirlerimi ifade etmem. 


0,756 
0,791 
0,798 
0,825 
0,802 






Konuuna Amagh Sessizlik 








D22:Y6neticimin tepkisinden korktugum iqin degigme yonelik 

fikirlerimi soylemem. 

D23:Y6neticimin tepkisinden korktugum i9in, igimle ilgili bilgileri 
bagkalanyla paylagmam. 

D24:Bu firmada galijmaya devam edebiknek igin i§ ile ilgili 
olumsuz durumlari gormezden gelirim. 

D25:Firmadaki devamLJigimi korumak iqin iyilegtirmeye yonelik 

fikirlerimi ifade etmekten kaginirim. 

D26:Firmada korkutuldugum (cezalandirilma, i§ten 9ikarilma, terfi 
edememe korkusu vb. gibi) iqin, sorunlann goziimlerine yonelik 
fikirlerimi saklanm. 




0,760 
0,607 
0,741 
0,864 

0,845 
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Koruma Amagli Sessizlik 






D29:Firmanin veya i§ arkadajlanmm sirlanm soylemem 






0,706 


kornjsimda ba§kalanndan gelen baskilara direnirim. 








D30:Firmaya veya i§ arkada§larima zarar verebilecek bilgileri 






0,791 


agiklamap reddederim. 








D31:Firma veya i§ arkadaglarimla ilgili gizli kalmasi gereken 






0,889 


bilgileri en uygun §ekilde miihafaza ederim. 









Bunlarla birlikte olgiimlerin ilgili kavramlar iizerindeki standardize edilmig yiiklemeleri 
hesaplanarak yakinsak gegerlilik de test edilini§ ve tiim olgiimlerin 0,60'i a§an bir standardize 
yiikleme gosterdigi bulxmmugtur (bakiniz tablo 2 ve 3). Bxmu takiben de olgximlerin ajrrigma 
gegerliligi test edilmi§tir. Fornell ve Larcker'in (1981) ifade ettigi xizere, her bir degi§ken igin 
hesaplanan AVE degeri, degigken giftleri arasmdaki latent faktor korelasyonlarinm karesinden 
(korelasyonlar, tablo 4'te verilmektedir) yiiksektir. Boylece ol^iimlerimizin ge^erlik ve 
giivenilirlik kriterlerini kar§iladigi goriilmektedir. 

Tablo 4. Qrgiit Kulturunun ve OrgUtsel Sessizligin Alt Boyutlanntn Korelasyon, Ortalama ve 



Standart Sapma Degerleri 





Klan 


Adhokrasi 


Pazar 


U 
« 

s 


Kabullenici 


Korunma 
Amagli 


Koruma Amagli 


Klan 
















Adhokrasi 


,690(**) 














Pazar 


,420(**) 


,483(**) 












Hiyerargi 


,433(**) 


,408(**) 


,469(**) 










Kabullenici 


-,309(**) 


-,197f*) 


-,135n 


-,125f*) 








Korunma 


-,291(**) 


-,195(**) 


-,121(**) 


-,073 


,656(**) 






Koruma 


,088 


,055 


,038 


,054 


-,265(**) 


-,194(**) 




Ortalama 


3,6683 


3,5124 


3,8241 


3,6176 


2,1835 


1,9346 


4,2071 


Std. Sap. 


,79907 


,78626 


,71306 


,66122 


,79461 


,72976 


,76320 



** Korelasyon anlamliligi .01 diizeyi, * Korelasyon anlamliligi .05 diizeyi. 

Korelasyon verilerine gore, klan kiiltiiru ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-0,31, 
p<.01) ve klan kiilturu ile korunma amagli sessizlik arasmda (r=-0,29, p<.01) negatif iligkiler, 
adhokrasi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasinda (r=-0,20, p<.01) ve adhokrasi kiiltiiru ile 
korunma amagh sessizlik arasmda (r=-0,20, p<.01) negatif ili§kiler, pazar kiiltiirii ile kabullenici 
sessizlik arasmda (r=-0,14, p<.01) ve pazar kiiltiirii ile korimma amagli sessizlik arasmda (r=- 
0,12, p<.01) negatif iligkiler, hiyerargi kiiltiirii ile kabullenici sessizlik arasmda (r=-0,13, p<.01) 
seviyesinde birebir negatif ili§kiler mevcuttur. Bu sonuglar, orgiit kiiltiirii ile orgiitsel sessizligin 
birbirleriyle ili§kili kavramlar oldugtmu ortaya koymaktadir. 

3.3. Hipotez Testleri 

Kurulan modeldeki hipotezleri test etmek amaciyla ortiik (latent) degifken (LV) 
skorlarmm a^ik ve net bir §ekilde hesaplanmasma izin veren PLS yol modeli analizi 
kuUamlmaktadir. Bu ili§kilerin istatistiksel yonden anlamliliklarmi test etmek amaciyla PLS 3.0 
yonteminden yararlanilmi§tir. Test edilen hipotezlerin sonuglari: 

Onciillerle ilgili olarakbaktigimizda; klan kiiltiirii kabullenici sessizlik ([3= -0,30, p < .01) 
ve korvmma ama^li sessizlik (|3= -0,32, p < .01) iizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkiye 
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sahiptir ve boylece Hi ve H2 hipotezleri desteklenmi§tir. Klan kiiltiirunun koriraia amagli 
sessizlik iizerine bir etkisi tespit edilememi§tir. Dolayisiyla Hshipotezi ise reddedilmi§tir. 

Adhokrasi kiiltiiriiniin kabullenici, korunma amagli ve koruma amagli sessizlik iizerine 
bir etkisi tespit edilememi§tir. Dolapsiyla H4, Hs ve He hipotezleri reddedilmi§tir. 

Pazar kiiltiirii korunma amagli sessizlik (p= -0,17, p < -05) iizerinde anlamli ve negatif 
yonlii bir etkiye sahiptir ve boylece Hs hipotezi desteklenmiftir. Pazar kiiltiiriiniin kabullenici 
ve koruma amagli sessizlik iizerine bir etkisi tespit edilememi§tir. Dolayisiyla H7 ve H9 
hipotezleri ise reddedilmi§tir. 

Hiyerar§i kiiltiiriiniin kabullenici, korunma amagli ve koruma amagli sessizlik iizerinde 
bir etkisi tespit edilememi§tir. Dolayisiyla Hio, Hiive H12 hipotezleri reddedilmi§tir. 

Tablo 5. Modelin Agtklama Kuvveti 



Uyum 
Olgekleri 


igsel Degi§kenler 


Model 




Kabullenici Sessizlik 


0,107 




Korunma Amagli Sessizlik 


0,102 




Koruma Amagli Sessizlik 


0,020 



Son olarak da, tablo 5'te klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii ve hiyerar§i 
kiiltiiriiniin kabullenici sessizligin % ll'ini, korunma amagli sessizligin % lO'tmu ve koruma 
amagli sessizligin % 2'sini agikladigi goriiknektedir. Aragtirma yapilan firmadaki orgiit kiiltiirii 
bojmtlari orgiitsel sessizlikteki degigimin yaklagik % 23'iinii agiklamakta, geriye kalan yakla§ik 
% 77'lik kisim ba§ka degigkenlerle agiklanmaktadir. 



SONUg VE ONERiLER 

Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasmda gevresel tehditlere cevap 
verebilen, sahip oldugu bilgisini, fikrini ve gorugunii orgiitii ve arkada§lari ile payla§maktan 
korkmayan galiganlara daha 50k ihtiyag duymaktadir. ^iinkii orgiitlerin geli§im ve 
degi§imlerinin oniindeki engellerden biri de gali§anlarm bilgi, fikir ve gorii§lerini bilingli olarak 
orgiitlerinden saklamalaridir. 

Literatiirde galiganlarin sessizlik davrani§larmin nedenleri, hangi konularda sessiz 
kaldiklari ve sessizligin galiganlara ve orgiitlere etkisi gibi konularda ara§tirmalar yapilmi§hr. 
Ancak galiganlarm orgiitsel sessizliklerinde orgiit kiiltiiriiniin etkisini sorgulayan galigmalar 
azdir. (Jakici (2010) galigmasmda kiiltiirel normlarm, gerek galigan sessizligi iizerinde gerekse 
de orgiitlerde sessizlik iklimini geli§tiren yonetsel inanglarm olu§masmda etkili olabilecegini, 
Morrison ve Milliken (2000) ulusal kiiltiirel normlarm, galiganlarm orgiitleri hakkmda fikir, 
bilgi ve g6rii§lerini esirgemelerini etkileyebilecegini ve Demir (2010) de orgiitsel sessizligin 
orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak ortaya gikabilecegini ifade etmiflerdir. Bu baglamda 
yapilan ^aligma, yerli ve yabanci literatiirde drgiit kiiltiirunun orgiitsel sessizlik iizerinde 
etkisini ara§tiran iUc galigmalardan birisidir. ^aligmada bagimsiz degi§ken olarak ele alman 
Quinn ve Cameron'm orgiit kiiltiirii boyutlarmm, galiganlarm orgiitsel sessizlikleri iizerine 
etkilerine ilifkin ortaya konulan sonuglar literatiire katki saglayacaktir. 

Yapilan galigmada katilimcilar galiftiklari firmayi daha 50k pazar, sirasiyla klan, 
hiyerar§i ve adhokrasi kiiltiirii olarak algilami§lardir. ^aliganlarm korimia amagli sessizlik 
tutumlari, kabullenici ve korunma amagli sessizlik tutumlarmdan oldukga 5aiksek gikmigtir. 
<Jali§anlarm daha qok, gorev yaptigi drgiit ve kendi gevresindekilerle ilgili, onlarla ilifkilerini 
korumaya yonelik sessizlik tutumlarmi gosteren koruma amagli sessizlik tutumunda 
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bulimdugu saptanmiftir. (^ali§anlar sahip oldiiklari sosyal sermayenin siirdurulebilirligine 
zarar gelmemesi igin bulundiiklari ortamdaki ili§kilerini belli bir diizeyde bozmadan devam 
ettirmek istemektedirler. Deger verilen iligkinin korunmasi adma galiganlar sessiz 
kalmaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2003:1355). (^ali§anlarin gostermi§ olduklari yiiksek 
derecede koruma amagli sessizlik tutanu, ba§ka bir ifade ile galiganlarin orgiitsel vatanda§lik 
davrani§i gosterdikleri anlamina da gelebilir. Literatiir galifmalarinda da koruma amagli 
sessizligin aslmda ba§kalarmi diigiinme (fedakarlik) oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla 
koruma amagli sessizlik davrani§i diger iki sessizlik davrani§ma gore olumlu bir davrani§ 
bigimidir ve orgiitler tarafindan istenen bir durumdur (Dyne vd., 2003). 

^ali§anlarm orgiit kiiltiirii algilamalari arttikga, orgiitsel sessizlik tutumlari (kabullenici 
ve korunma amagli sessizlik) da azalmaktadir. Yapilan galigmada orgiit kiiltiiriiniin klan 
bo5aitunun kabullenici ve korunma amagli sessizlik iizerine anlamli ve negatif bir etkisi oldugu 
saptanmi§tir. Klan kiilturiiniin baskm oldugu firmalarda, galiganlann kabullenici ve korunma 
amagli sessizlikleri azalmaktadir. (^iinkii klan kiiltiirleri uzun bir gegmi§e sahip orgiitlerde 
ortaya gikar ve bu tiir kiiltiirlerde galiganlarm katilimciligi, takim galigmasi ve informal 
kanallarm zenginligi gibi degerler baskmdrr. Liderlik de dani§man, yol gosterici ve 
kolaylagtirici roliindedir. Kijiler arasi ileti§im, bu kiiltiiriin temel kaynaftirma 
mekanizmalarmdan biridir. (^aliganlar aile bilinci igerisinde olduklari igin bireysel seslilik ve 
grup sesliligini ayni anda kullanilmaktadir. Kurum iginde ileti§im olanaklarmm zenginligi 
gali§anlarm itaatine dayanan kabullenici sessizligi ve korku temeline dayali korunma ama^li 
sessizligi azaltan faktorlerden birisidir (Vakola ve Bouradas, 2005, Finder ve Harlos, 2001). 
Botero ve Dyne (2009) da yaptiklari gali§mada, orgiit igerisinde iletijim kanallarinm agik oknasi 
ile galiganlarm kendilerini rahat ifade etmeleri ve kendilerini psikolojik olarak giivende 
hissetmeleri arasmda olumlu bir iligki oldugundan bahsetmiglerdir. Ayni zamanda sosyal 
ilifkilere onem veren klan kiiltiirii, gali§anlarm sahip oldugu bilginin yayilmasinda da etkilidir 
(Bayazit ve Koga§, 2010, Keskin vd., 2005) ve bilgi payla§im davrani§mi olumlu yonde 
etkilemektedir (Suppiah vd., 2011). Dolayisiyla galigan katilimciligmm ve yiiz yiize iligkilerin 
baskm bir deger oldugu klan kiiltiiriiniin, kabullenici ve korunma ama^li sessizlik iizerinde 
negatif yonlii bir etkisinin ohnasi beklenen bir durumdur. 

Orgiit kiiltiiriiniin pazar boyutunxm korunma amagli sessizlik iizerinde diigiik seviyede 
negatif bir etkisinin oldugu saptanmigtir. Korunma amagli sessizlik, kasitli ve proaktif bir tutum 
olarak, ^aliganlarm kendilerini di§sal tehditlerden koruma egiliminin bir sonucudur. (^ali§anlar 
bu korkuya bagli olarak yapilan hatalar ve sorunlarla ilgili gergekleri saklama egilimi igine 
girerler (D3me vd., 2003:1366). Korku kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde korunma amagli 
sessizlik de baskmdir (Durak, 2012). Pazar kiiltiiriinde temel yonelim rekabet ve amaca 
ula§maktir. Liderlik stili, kararli, i§ bitirici olarak tanimlanmaktadir. Karakiraz'm (2012) yaptigi 
galigmada akademisyenlerin sessizlik diizeyleri ile bireycilik degerleri arasmda negatif yonlii 
bir iligkinin oldugu saptanmi§tir. Bu bakimdan, bireyselligin ve amaca ula§manm qdk onemli 
bir deger oldugu pazar kiiltiiriiniin, galiganlarm korunma amagli sessizlik tutumlari iizerine 
negatif etkisinin obnasi beklenen bir sonugtur. Bu sonuglar, orgiit kiiltiiriiniin galiganlarm 
orgiitsel sessizligi iizerine etkileri oldugvmu ortaya koymaktadir. Ba§ka bir ifadeyle de 
algilanan kiiltiir galifanlarm sesliligi iizerine etkili olmaktadir. Ruglar'm (2013) yaptigi 
galigmada da, ogretim elemanlarmm orgiitsel sessizlik davrani§mda orgiit kiiltiiriiniin belirgin 
bir §ekilde etkisi oldugu ortaya konulmaktadir. 

Firma igindeki yoneticinin, mevcut kiiltiiriinii derinlemesine analiz edip, galiganlardaki 
baskm degerleri ortaya koymalari, karar ve eylemlerinde kiiltiirel degerleri dikkate almalan 
kagmilmaz bir gerekliliktir (Basir vd., 2011: 6031). Kiiltiirlerdeki baskm degerler, galiganlarm 
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var olan rutinlerini surdurmelerine onemli bir tutarlihk saglar. Bu tutarlilik, galiganlarin daha 
onceki ig tecriibeleri, aldigi egitim, yetigme gevresi gibi ozellikleri ile birlegtiginde galiganlar 
daha gii^lu kaliba girerler. (^aliganlarda "burada igler boyle yiiriir" soylemi gibi gu?lu bir norm 
olugabilmektedir. Bu durum, orgiit i^inde galiganlarm belirli sorvin ve konular hakkmda 
gergekleri bilseler bile bildiklerini soylememeleri, onemli sayilabilecek bilgi ve goriiileri 
soylemekten korkmalari ve kendilerine saklamalari gibi bir ortam yaratarak sessizlik 
kiiltiiriiniin olugmasma neden olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, galiganlarm baskm 
degerlerinden hangilerinin orgiitte sessizlik ortami yarattigi ya da hangi baskm degerlerin 
sessizligin olu§masma engel oldugtmu ortaya koymalidirlar. Ayrica, yoneticilerin, katilrmi 
destekleyici ve §effaf bir orgiit kiilturii olu§turmalari orgiitsel sessizligin ortaya gikmasmi 
engelleyecektir. Yoneticiler, galiganlar igin giivenli bir iklim yaratmali, yenilige agik olmali, 
5ali§anlara kar§i daha duyarli davranarak onlarm her tiirlii istek ve sorunlarma egilebiknelidir. 
^iinkii iist yonetim tarafmdan olu§tvirulacak orgiit kiiltiirii, gali§anlarm verimliligine ve 
dolayisiyla da orgiitsel performansa olumlu katki saglar. 

Literatiirde orgiitsel sessizligin ortaya gikmasmda orgiit kiiltiirii yaninda pek qok 
bireysel, orgiitsel, yonetsel ve toplumsal ve kiiltiirel faktorlerden bahsediknektedir ((^akici, 
2008). Gelecek galigmalarda orgiitsel sessizligin olugmasma neden olan faktorler biitiin olarak 
ele almip, detayli ara§tirmalar yapilabilir ya da sadece bireysel faktorler (6z saygi, 6z yeterlilik, 
kendini uyarlama, giiven) kullanilarak aragtirmalar yapilabilir. Ayrica orgiitsel sessizligin ige 
baglilik, i§ tatmini, i§ performansi, orgiitsel vatanda§lik davrani§i, orgiitsel adalet gibi 
kavramlarla ili§kisinin ileriki ara§tirmalarda ele alinmasi, yerli literatiirde heniiz yeni bir 
orgiitsel davranig konusu olan orgiitsel sessizlik davrani§i hakkmdaki bilgilerin 
derinlegtirilmesi agismdan faydali olabilir. Dolayisiyla orgiitsel sessizlik, gelecek ara§tirmalar 
i^in zengin bir ara§tirma alani olarak ortaya gikmaktadir. 
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